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vii Resumen 
El presente trabajo se realizó con el fin de desarrollar una propuesta para mejorar y fortalecer el 
clima y la cultura en la Vicepresidencia de Operaciones de Aviatur S.A de acuerdo con los 
resultados obtenidos mediante un instrumento para la medición del clima en organizacional 
desarrollado por Rensis Likert psicólogo estadounidense.  
Dicha encuesta es diseñada en base a una escala Likert, consta de 35 preguntas que evalúan los 
siguientes factores: Identificación y pertenencia con la organización, comunicación interna, 
trabajo en equipo, liderazgo, condiciones generales y particulares del trabajo, oportunidad de 
crecimiento y promoción interna y por último retribución.  
La población de estudio fueron los colaboradores pertenecientes al aérea de operaciones de la 
Agencia de viajes y turismo Aviatur S.A, empresa líder en el sector turístico creada desde 1957 
con un capital humado de más de 5.000 personas; de acuerdo a los resultados obtenidos se 
evidencia la existencia de una oportunidad de mejora para el área, se realizan las conclusiones y 
recomendaciones, así́ como también se diseña una propuesta de mejoramiento en el clima y la 
cultura organizacional, con la finalidad de reforzar los aspectos estables y los aspectos 
deficientes.  
 
Palabras clave: Clima organizacional, Cultura organizacional, propuesta de mejoramiento. 
 
  
 
viii Abstract 
The present work was carried out in order to develop a proposal to improve and strengthen the 
climate and culture in the Vice Presidency of Operations of Aviation SA in accordance with the 
results obtained through an instrument for climate medicine in the organization developed by 
Rensis Likert American psychologist. 
This survey is specific based on a Likert scale, consisting of 35 questions that evaluate the 
following factors: Identification and belonging to the organization, internal communication, 
teamwork, leadership, general and particular conditions of work, opportunity for growth and 
internal promotion and lastly retribution. 
The study population were collaborators belonging to the air operations of the Travel and 
Tourism Agency Aviatur S.A, a leading company in the tourism sector created since 1957 with a 
human capital of more than 5,000 people; According to the results obtained, the existence of an 
opportunity for improvement for the area is evident, conclusions and recommendations are made, 
as well as a proposal for improvement in the climate and organizational culture, with the aim of 
stable aspects. and poor aspects. 
 
Key words: Organizational climate, Organizational culture, improvement proposal. 
  
  
 
ix Introducción 
De acuerdo a la consulta realizada en varias fuentes bibliográficas acerca del clima y la 
cultura organizacional se puede mencionar como estos conceptos fueron explicados en la 
psicología organizacional en 1960 por Gellerman, teniendo en cuenta los estudios realizados de 
varios autores tales como Lewin (1951), Kroeber y Kluckhohn (1952), Forehand y Gilmer 
(1964), Argyris (1957), Litwin y Stringer (1968), Tagiuri(1968), Dessler (1979), James y Jones 
(1974),Flippo (1984), Reichers y Schneider (1990); Brunet(1987), Chiavenato (1990), Koontz y 
Weihrich (1990), entre otros (Elgegren, 2015). 
El estudio del clima organizacional en Colombia ha sido abordado por autores como 
Sudarsky (1979), Méndez (1982) y Toro (1992) y Hernández, Méndez y Contreras (2014) 
manifiestan que no existe un modelo perfecto de cultura organizacional, sin embargo, este debe 
contener variables cuantitativas y cualitativas que le proporcionen validez.  
En la década de los años 1990 estos conceptos empiezan a ser objeto de estudio en la 
academia. En la pasada década y en la actual los empresarios han manifestado su gran interés por 
el clima y la cultura organizacional, con mayor magnitud las grandes empresas, desde la 
presidencia hasta el área de recursos humanos han buscado apoyo a empresas consultoras 
externas o internas para conocer más profundamente estos conceptos y poder intervenirlos para 
su adecuada transformación. 
Cabe destacar que los estudios realizados por diferentes autores tienen su origen en dos 
escuelas del pensamiento, la primera es la Escuela de la Gestalt y la segunda la Escuela del 
funcionalismo, las cuales tienen como sustento la percepción que se tiene del trabajo y el 
entorno, los cuales influyen de forma directa en el comportamiento de una persona.  
  
 
x Tener un clima y una cultura organizacional idónea es importante tanto para la empresa 
como para los trabajadores, hay que destacar que el clima presenta una relación directa con la 
cultura es por ello la importancia de poderlo evaluar para lograr identificar las áreas de la 
compañía donde es necesario reforzar e identificar hacia dónde va la organización y sus 
colaboradores, pensando siempre en el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos. 
De acuerdo a lo anterior, esta investigación tuvo como objetivo recopilar y realizar una 
revisión teórica de los inicios de clima y la cultura organizacional creando y desarrollando una 
propuesta de mejoramiento para fortalecer el ambiente laboral y la cultura de la Vicepresidencia 
de Operaciones de la Agencia de Viajes y Turismo Aviatur S.A. 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
1 1.Capítulo I Objeto de estudio 
1.1. Planteamiento del problema 
Hoy en día uno de los mayores retos para las empresas es la búsqueda constante de 
soluciones a los problemas organizacionales, la competitividad, el cumplimiento de objetivos, 
buscar el éxito con una amplia variedad de productos y servicios en pro de las sociedades 
actuales; la exigencia del consumidor es cada vez más alta y las nuevas tendencias económicas y 
sociales proponen mejoras en las empresas, para lograr esto es necesario tener un clima y una 
cultura organizacional adecuadas, los cuales puedan tener flexibilidad de cambio, que permitan 
que la organización sea eficaz, eficiente y con capacidad de respuesta para así cumplir con los 
objetivos propuestos.  
De esta manera es un gran reto para las compañías poder establecer, fortalecer y 
desarrollar acciones que motiven un buen clima laboral enfocado en su cultura organizacional. 
En la actualidad son más las empresas que se preocupan y son conscientes de la importancia de 
trabajar constantemente en el clima y la cultura organizacional y su relación con el cumplimiento 
de metas y la obtención de mejores resultados. 
En el caso de la agencia de viajes y turismo Aviatur S.A la cual es líder en el sector del 
turismo, fue fundada en el año 1957 en Bogotá, cuenta con un capital humano cerca de 5.000 
colaboradores, 355 oficinas a nivel nacional, su principal estrategia es la innovación en los 
diferentes mercados, su objetivo está encaminado a la búsqueda permanente de la excelencia, un 
buen servicio al cliente y la satisfacción de los clientes internos y externos. 
  
 
2 De acuerdo a esta última idea, Aviatur no realiza ningún tipo de encuesta para medir el 
ambiente laboral en sus empleados, ni la cultura de la organización, por tal motivo en el ámbito 
de esta investigación se eligió el área de Vicepresidencia de Operaciones que cuenta con 100 
colaboradores, en la cual se procedió a realizar un ejercicio de observación de los 
comportamientos y percepciones de los empleados. 
Teniendo en cuenta los resultados derivados de las encuestas se identificaron falencias en 
la comunicación interna, insatisfacción salarial, un liderazgo escaso por parte de los directivos, 
deficiencia en la distribución de las tareas y al ser una empresa dedicada al turismo los 
empleados esperan recibir beneficios relacionados a los viajes y al descanso. 
En relación con lo anterior Aviatur cuenta con un plan de incentivos de viajes únicamente 
para la parte comercial de la compañía, principalmente los asesores comerciales, dejando por 
fuera de este plan a la gran mayoría de colaboradores que se encuentran en otras áreas de la 
organización pero que de alguna manera se relacionan en el proceso de planes turísticos, los 
incentivos se centralizan en las personas con mayores ventas, no se evidencia un plan de 
proyección o desarrollo profesional para los colaboradores, las capacitaciones son voluntarias y 
son lideradas por el departamento de formación, adicionalmente no se identifican actividades de 
reconocimiento hacia los empleados. 
Por esta razón es importante realizar una propuesta de mejora:  
1.2. Pregunta Problémica  
¿Cómo fortalecer y mejorar el clima y la cultura organizacional del área de operaciones 
de Aviatur S.A.? 
  
 
3 1.3. Objetivos  
      1.3.1. Objetivo general.  
 Realizar una propuesta de mejora para el área de operaciones de la empresa Aviatur S.A, 
que permita fortalecer y mejorar el clima y la cultura organizacional.  
1.3.2. Objetivos específicos.  
❖ Interpretar los conceptos de clima y cultura organizacional. 
❖ Identificar la situación actual del área de operaciones en cuanto a clima y cultura 
organizacional. 
❖ Diseñar una propuesta de mejora del clima y la cultura organizacional acorde a las 
necesidades encontradas. 
  
  
 
4 1.4. Justificación 
Actualmente uno de los dilemas que más preocupa a las organizaciones es el cambio 
cultural y como este afecta a uno de los activos más importantes en las compañías que es el 
capital humano, por esto es necesario cuidar, proteger y brindar un clima favorable y adecuado 
para que el personal se desempeñe eficientemente. 
Por lo tanto, evaluar el origen del conflicto, la insatisfacción o el estrés que dan como 
resultado actitudes negativas por parte de los empleados hacia la compañía, es una de las 
principales razones por las que se debe analizar y diagnosticar el clima y analizar la cultura en 
cualquier organización (Brunet, 1992). 
Hoy por hoy los distintos mercados han mostrado la importancia de la flexibilidad que 
deben tener las empresas para adaptarse a las nuevas generaciones, la novedad permanente, la 
democracia y la participación que deben tener los empleados, al igual que la libertad, la 
autogestión y la autonomía. Aviatur no es la excepción, desde hace 5 años las directivas han 
implementado nuevos servicios que contribuyen a mantener la permanencia de la organización 
en el sector teniendo en cuenta las necesidades del hoy, sin embargo, cuando hablamos de 
organizaciones flexibles no solo se trata del mercado, también se deben realizar modificaciones 
internas que enfoquen todos los recursos (humanos y materiales) para poder alcanzar los 
objetivos.  
Es importante destacar la forma en que los colaboradores se identifican con la 
organización la cual es consecuencia de la forma como las personas se apropian de manera 
positiva a los rasgos y características de la organización, como su imagen corporativa, el uso 
  
 
5 adecuado del uniforme y la correcta interacción con los clientes, son aspectos que Aviatur 
promulga de acuerdo a su ideología. 
De acuerdo con lo anterior, la estructura organizacional define niveles jerárquicos que 
establecen relaciones de poder y subordinación entre los integrantes de una organización; En 
Aviatur en un inicio se conformó de manera jerárquica y con el paso del tiempo se cambió por 
una estructura circular, considerada como una de las estructuras más flexibles para una 
organización ya que se centraliza en los clientes y rompe con los parámetros establecidos de 
identificación de los cargos superiores (Gerentes, vicepresidentes, directores, jefes o 
coordinadores de área, etc.), con esto el objetivo de los directivos y lo establecido en el papel 
concuerdan, pero el clima y la cultura organizacional no es algo que se pueda cambiar 
fácilmente. 
En una organización la cultura se va formando desde que está inicia, es decir, los 
fundadores heredan su objetivo de negocio y como lo quieren lograr en sus empleados, estos a su 
vez van heredando esa creencia en el personal nuevo y así a medida que va creciendo una 
organización tanto sus directivos como sus empleados van construyendo una cultura propia 
según sus creencias y costumbres, un claro ejemplo de esto son las fiestas de fin de año que es 
una tradición principalmente en empresas con una trayectoria de más de 10 años.  
Por otra parte el clima organizacional si se puede ver afectado directa o indirectamente 
por los individuos y no la comunidad como tal, esto se debe a que los individuos se pueden ver 
afectados positiva o negativamente por factores tanto internos como externos a la organización, 
si bien las empresas juegan un papel importante para generar y mantener un buen clima laboral 
existen situaciones que no se pueden controlar en todo momento, este es el caso más notable en 
  
 
6 organizaciones medianas, grandes o multinacionales, dado que cada persona es distinta, según 
sus condiciones de vida, personalidades, creencias individuales, comportamientos, etc. Esto 
genera normalmente que cada equipo de trabajo sea distinto a otro y en términos laborales más o 
menos eficientes. 
Un ejemplo puede ser un equipo de trabajo donde uno de sus empleados este presentando 
conflictos personales que no le permiten desarrollar al 100% sus capacidades y cumplir con sus 
responsabilidades, esto a largo plazo genera un mal clima laboral porque la persona 
indirectamente afecta la funcionalidad del equipo y por ende este deja de ser al 100% eficiente. 
En las organizaciones jerárquicas es muy probable encontrar áreas con un mal clima, dado que 
este tipo de empresas normalmente son familiares, siendo uno de los puntos que genera 
inconformismo entre los colaboradores especialmente entre los más nuevos a comparación de los 
que llevan una trayectoria o varios años en la empresa, el cambio de la estructura organizacional 
que sufre Aviatur hace varios años es lo que impulsa la investigación. 
Durante la aplicación de las encuestas y luego de conversar con varios empleados se 
logró identificar un inconformismo entre los mismos, al crecer Aviatur como una empresa 
jerárquica se conformaron distintas áreas y sub-áreas, al cambiar la estructura se entendería que 
la organización funciona de manera circular, sin embargo, la realidad es distinta, ya que los 
colaboradores de mayor trayectoria siguen heredando la cultura anterior principalmente en la 
toma de decisiones ellos respetan mucho la posición jerárquica en la que estaban ubicados y les 
cuesta adaptarse a los nuevos cambios y la manera que se busca de direccionar la empresa al 
objetivo “ser flexibles e innovadores”.  
  
 
7 Por otra parte como la gran empresa que es, ha recibido personal nuevo que no logra 
adaptarse al momento de cambio que presenta la organización generando una rotación de 
personal en ocasiones constante, otro de los factores que van afectando el clima organizacional, 
por estas razones y otras que son desarrolladas a lo largo de la investigación se optó por brindar 
una propuesta de mejora al área de operaciones atacando algunas de las necesidades más 
relevantes del área, buscando que de alguna manera esta se pueda adaptar en otras áreas para 
lograr el cambio en el clima y la cultura organizacional que se quiere aplicar conforme a su 
estructura organizacional de manera articulada. 
Por último, basándonos en  previas investigaciones de Carlos Méndez podemos concluir 
que los empresarios al igual que los colaboradores han creado su propia percepción sobre la 
cultura organizacional la cual comparten con las personas de la compañía, puede ser que en el 
día a día tales comportamientos sean diferentes a los que guían el hacer y ser de los 
colaboradores dentro de la organización, al no tener en cuenta esta situación afecta las decisiones 
de la alta gerencia que tienen impacto en el diario vivir de los colaboradores y por tal motivo 
surge la resistencia al cambio, así mismo cuando la empresa desea cambiar o fortalecer una 
cultura que la diferencie con otras de su competencia, esto se convierte en un problema si no se 
conocen los comportamientos desde el inicio por todas las personas de la organización, por esto 
es importante realizar ejercicios de medición del clima y describir la cultura. 
Para Carlos Méndez la cultura organizacional no se mide, se describe. “En una cultura 
consolidada, las personas asumen comportamientos colectivos, compartidos. En una cultura no 
consolidada, las personas adoptan comportamientos diversos, y se reflejan en una acción que no 
es única, en razón a que queda a la interpretación de cada quien.” (Méndez, 2018). 
  
 
8 2. Capitulo II Marco de referencia  
2.1. Marco Teórico  
La investigación que se presenta a continuación propone abordar los diferentes aspectos 
teóricos del clima y la cultura organizacional de acuerdo a los conceptos planteados por 
diferentes autores. 
El concepto de cultura organizacional tiene diferentes posiciones e interpretaciones, se 
identifican algunos autores como (Smircich, 1983) quien la define como significados 
compartidos y valores que forman una especie de escenario para la acción,  
(Stoner, Freeman y Gilbert , 1996) indican que es una mezcla de supuestos, conductas, relatos, 
mitos, metáforas y otras ideas que sirven para definir lo que es trabajar en cualquier 
organización, (Chiavenato, 1985) explica que es un sistema de creencias, valores, tradiciones y 
hábitos, (Morgan, 1986) indica que es la forma en que un sistema social conforma su 
conocimiento, ideología, valores, leyes y rituales diarios. 
Stephen Robbins y David Decenzo  (Robbins y Decenzo, 1994), la definen como 
patrones de valores, símbolos, rituales, mitos y prácticas que evolucionan con el paso del tiempo,  
También (Gordon, 1997) explica que es una serie de supuestos, creencias y valores que 
comparten los miembros de una organización. 
A continuación, se presentan las siguientes definiciones sobre el clima y la cultura 
organizacional que se toman en cuenta para la investigación: 
El investigador Humberto Serna en su libro sobre la gerencia estratégica (Serna, 1994), 
explica que la cultura organizacional es aquella que incluye valores, creencias y 
comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida empresarial.  
  
 
9 Así mismo, se presentan las siguientes perspectivas sobre clima organizacional, para 
(Payne y Pugh, 1976) el clima organizacional es el resultado de las experiencias vividas por los 
individuos como aspectos de la organización: objetivos, grado de formalización, centralización, 
especialización, tecnología, tamaño, entorno.  
De acuerdo a Gary Dessler (Dessler G. , 1987) “El clima organizacional representa las 
percepciones que el individuo tiene de la organización para la cual trabaja y la opinión que se 
haya formado de ella en términos de autonomía, estructura, recompensa, consideración, 
cordialidad, apoyo y apertura”, (Schein, 1973) afirma que el clima organizacional lo constituye 
el medio interno de una organización, la atmosfera que existe en cada organización, el tipo de 
organización, la tecnología, las políticas, los reglamentos y las metas. 
Igualmente es importante destacar a (Chiavenato, 1975) quien indica que el clima son las 
actitudes, sistemas de valores y formas de comportamiento. (Poole y McPhee, 1983), entienden 
el clima como el resultado de las experiencias de las personas en un ambiente de acuerdo con la 
estructura de la organización y las relaciones entre las personas y la empresa. 
Por ultimo y no más importante esta (Taylor, 1972) quien concibe el clima organizacional 
como un proceso descriptivo que se desarrolla en tres niveles básicos: características del 
ambiente, percepciones individuales y las percepciones que las personas tienen sobre la 
organización. 
 
2.2. Marco Conceptual 
El clima y la cultura organizacional son temas que actualmente han tomado fuerza en las 
organizaciones, esto se ve reflejado en el interés y la intervención por parte de estas. 
  
 
10 En el marco de esta investigación es preciso definir algunos conceptos de acuerdo a la 
necesidad de conocer y desarrollar una propuesta de mejora que genere valor y contribuya al 
clima y la cultura organizacional. 
El clima organizacional es el resultado de la percepción individual que cada persona crea 
sobre sus sentimientos y forma de percibir la realidad a partir de su experiencia en una 
organización o en su área de trabajo, con el objeto de tener un concepto generalizado el 
Sociólogo Carlos Méndez en su libro “Transformación cultural en las organizaciones” define 
como clima organizacional “El ambiente propio de la organización, producido y percibido por el 
individuo de acuerdo con las condiciones que encuentra en su proceso de interacción social y en 
la estructura organizacional, el cual se expresa por variables que orientan su creencia, 
percepción, grado de participación y actitud, determinando su motivación, comportamiento, 
satisfacción y nivel de eficiencia en el trabajo” (Méndez, 2006). 
Por otro lado la cultura organizacional está influenciada por las condiciones internas de la 
organización y de acuerdo con Carlos Méndez está determinada por cuatro variables que la 
caracterizan como son: la acción del líder sobre la persona, la estructura de la organización, el 
sistema cultural y el clima organizacional, Méndez define la cultura organizacional como: “La 
conciencia colectiva que se expresa en el sistema de significados compartidos por los miembros 
de la organización que los identifica y diferencia de otros institucionalizando y estandarizando 
sus conductas sociales. Tales significados y comportamientos son determinados por el concepto 
que el líder de la organización tiene sobre la persona, la estructura, el sistema cultural y el clima 
de la organización, así como por la interrelación mutua influencia que existe entre estos” 
(Méndez, 2000). 
  
 
11 Por último, la propuesta de mejoramiento es un conjunto de acciones sistemáticas que 
propende por el mejoramiento permanente de la gestión y los procesos de la entidad, el cual se 
construye a partir de las fortalezas y debilidades encontradas en el proceso de evaluación 
realizado por los diferentes entes de control. (Fogacoop, 2020). 
2.3. Marco Legal  
A partir del punto de vista normativo se abarca el tema de investigación de acuerdo a la 
siguiente información que se considera pertinente. 
En primera instancia se toma la Constitución Política de Colombia (1991) en su artículo 
25 la cual define el trabajo como un derecho el cual debe ser protegido por el estado haciendo 
énfasis en que todas las personas tienen derecho a trabajar en condiciones dignas y justas. 
De la misma manera encontramos en el Código Sustantivo del Trabajo, en el Artículo 5º 
definen al trabajo como “toda actividad humana libre, ya sea material o intelectual, permanente o 
transitoria, que una persona natural ejecuta conscientemente al servicio de otra, y cualquiera que 
sea su finalidad, siempre que se efectúe en ejecución de un contrato de trabajo.” (Senado, 2019). 
También en el artículo 10º se encuentran los 10 principios generales que explican que los 
trabajadores son iguales ante la ley independientemente de su condición intelectual, material o de 
la labor que realizan.  
Es importante destacar el Artículo 2.2.10.7 Programas de bienestar de calidad de vida 
laboral de la función pública donde explica como las entidades del estado deben velar por tener 
un nivel adecuado de calidad de vida para sus empleados y deben cumplir con lo siguiente: 
Medir el clima laboral, por lo menos cada dos años y definir, ejecutar y evaluar estrategias de 
intervención, evaluar la adaptación al cambio organizacional y adelantar acciones de preparación 
  
 
12 frente al cambio y de desvinculación laboral asistida o readaptación laboral cuando se den 
procesos de reforma organizacional, preparar a los pre-pensionados para el retiro del servicio, 
identificar la cultura organizacional y definir los procesos para la consolidación de la cultura 
deseada, fortalecer el trabajo en equipo y adelantar programas de incentivos. (Publica, 2020). 
Así mismo la Ley 100 de 1993, que explica el tema de Seguridad social integral sirve de 
apoyo para el Decreto 1567/98 de Protección y Servicios Sociales, la cual indica “La Seguridad 
Social Integral es el conjunto de instituciones, normas y procedimientos, de que dispone la 
persona y la comunidad para gozar de una calidad de vida, mediante el cumplimiento progresivo 
de los planes y programas que el Estado y la sociedad desarrollen para proporcionar la cobertura 
integral de las contingencias, especialmente las que menoscaban la salud y la capacidad 
económica de los habitantes del territorio nacional, con el fin de lograr el bienestar individual y 
la integración de la comunidad.“ Como puede verse dicha ley se refiere a todo lo que concierne a 
la salud (EPS), Pensiones y Cesantías, riesgos profesionales (ARP) y demás protecciones que el 
servidor público y su grupo familiar deben tener. (Pública, 1995). 
Por ultimo vamos a tomar la norma Guía Para La Identificación De Los Peligros Y La 
Valoración De Los Riesgos En Seguridad Y Salud Ocupacional (Gt 45), para hacer referencia en 
el los riesgos psicosociales que están relacionados  con la parte administrativa, organizacional, 
de comportamientos o actitudes por parte de los miembros de la organización y el bienestar   
dado que es esto afecta indirectamente el clima organizacional y a largo plazo pueden  modificar 
la cultura , por lo cual la norma nos dice que se pueden entender como riesgos psicosociales: 
❖ Gestión organizacional (estilo de mando, pago, contratación, participación, inducción y 
capacitación, bienestar social, evaluación del desempeño, manejo de cambios) (45, 2011). 
  
 
13 ❖ Características de la organización del trabajo (comunicación, tecnología, organización del 
trabajo, demandas cualitativas y cuantitativas de la labor) (45, 2011). 
❖ Características del grupo social de trabajo (relaciones, cohesión, calidad de interacciones, 
trabajo en equipo) (45, 2011). 
❖ Condiciones de la tarea (carga mental, contenido de la tarea, demandas emocionales, 
sistemas de control, definición de roles, monotonía, etc.) (45, 2011). 
❖ Interfase persona - tarea (conocimientos, habilidades en relación con la demanda de la tarea, 
iniciativa, autonomía y reconocimiento, identificación de la persona con la tarea y la 
organización). (45, 2011). 
❖ Jornada de trabajo (pausas, trabajo nocturno, rotación, horas extras, descansos) (45, 2011). 
Con esta descripción que nos otorga la norma las afectaciones que se tengan en clima y 
cultura organizacional ya sean positiva o negativamente pueden generar o prevenir lo que se 
entiende como enfermedades laborales y que afectan la salud de los colaboradores a largo plazo, 
dado que su impacto no es algo palpable como tal es más complicado para la organización 
identificar estos riesgos y mitigarlos en su totalidad. 
2.4. Marco contextual  
En esta década, las organizaciones tienen retos fundamentales que podrían incidir en su 
perdurabilidad, dicho lo anterior es importante que sean competitivas, se adapten a entornos 
cambiantes y definan estrategias enfocadas tanto al cliente externo como al interno, en la 
actualidad la globalización económica y social ha llevado a que las empresas exitosas no solo se 
enfoquen en la competitividad, sino que además se vuelvan emprendedoras e innovadoras en sus 
productos y servicios.  
  
 
14 Es por ello que el marco contextual sobre el cual se desarrolla la presente investigación 
se enmarca de acuerdo a la línea de investigación: emprendimiento sostenible e innovación, lo 
cual nos permitió revisar como las nuevas tendencias en el sector turístico generan una apertura 
hacia otros mercados, productos y segmentos, donde la innovación en la gestión o en los 
procesos de trabajo, considera asumir nuevos roles y funciones, adicional el cambio que se puede 
generar en las relaciones sociales. 
Así las cosas, una propuesta de mejoramiento del clima y la cultura organizacional 
permitirá procesos de cambio los cuales inciden directamente en el desempeño laboral, en el 
clima que se percibe por parte de los colaboradores al igual que la cultura que se comparte, es 
necesario aplicar la creatividad y apoyar la independencia de los colaboradores en la búsqueda de 
nuevas ideas facilitando los recursos y el tiempo necesario, para desarrollar la innovación.  
Aviatur al igual que otras organizaciones desean ser empresas innovadoras y este 
resultado se puede lograr en la medida que la cultura organizacional sea sólida y fuerte, con un 
clima laboral adecuado, para ello es importante tomar decisiones a tiempo que permitan la 
intervención y conocer cuál es la conciencia colectiva que orienta los comportamientos de las 
personas. De acuerdo con Méndez, conocer el estado de la cultura e identificar si es fuerte o no, 
es requisito para que el proceso de cambio propuesto tenga los resultados esperados. (Méndez, 
2018). 
 
 
 
 
  
 
15 3. Capitulo III Metodología 
3.1. Tipo de estudio 
Este estudio se realizó́ bajo el proceso de una metodología mixta derivada de un estudio 
de caso e investigación – acción participativa, la cual supone una indagación colectiva de la 
realidad, con base en un análisis cualitativo y cuantitativo con la participación activa de los 
grupos implicados. Esta metodología es la más apropiada para la investigación ya que permite 
una compresión del fenómeno de estudio, vinculando elementos cualitativos los cuales son 
producto de la observación de las investigadoras y elementos cuantitativos obtenidos mediante la 
aplicación de una encuesta a un porcentaje representativo de la población de estudio. 
Toda esta información y datos obtenidos serán integrados en el análisis de los 
investigadores con la finalidad de constar la realidad del clima y la cultura organizacional del 
área de operaciones en Aviatur S.A y con base en esto generar una propuesta de mejora viable, 
técnicamente planteada y adecuada a la realidad institucional, cabe resaltar que previo a la 
aplicación de la encuesta se realizaron unas entrevistas que apoyaron lo observado por las 
investigadoras.  
3.2. Método de investigación 
Para la presente investigación se utilizó la investigación acción participativa (IAP) que es 
una metodología proveniente de las ciencias sociales, la cual en esta ocasión será empleada para 
una investigación de un fenómeno social como lo es el clima y la cultura organizacional al 
  
 
16 interior de una organización privada, esta metodología requiere de algunas técnicas como lo 
son: la observación, la entrevista experta y las encuestas. 
3.3. Fuentes y técnicas de investigación 
Teniendo en cuenta lo anterior aplicamos tres (3) técnicas para la recolección de datos: 
      3.3.1. Técnicas a utilizarse.  
• La observación, consiste en la utilización de los sentidos (vista), para obtener de forma 
consiente y dirigida, datos que nos proporcionen elementos para la investigación. En 
esta investigación se empleó la observación directa, la cual implica un registro mensual 
de los aspectos observados, relacionados con el objeto de estudio por el periodo de 12 
meses. 
• La entrevista experta, es una técnica que busca obtener información expresada 
espontáneamente por el entrevistado, por guía estructurada con una serie de preguntas 
que son respondidas de forma verbal. El tipo de entrevista seleccionado es 
semiestructurada, la cual consiste en un guion de uso flexible por parte del 
entrevistador lo que da la libertad de variar el orden de las preguntas y el modo de 
formularlas de acuerdo con la circunstancia. 
• La encuesta, mediante esta técnica se recopila información a través de un formulario 
estructurado con preguntas que tienen como finalidad obtener de forma escrita datos 
significativos en relación con sus experiencias, el tipo de encuesta aplicable a esta 
investigación es una encuesta descriptiva, la cual trata de documentar y develar 
condiciones presentes. En esta ocasión trata de descubrir las condiciones respecto al 
  
 
17 clima laboral y la cultura organizacional en Aviatur S.A. 
Según el tipo de preguntas planteadas es de naturaleza mixta, contiene en su mayoría preguntas 
cerradas las cuales buscan que el encuestado exprese su nivel de acuerdo o desacuerdo entre 
cinco opciones, según la escala de Likert1: siempre, casi siempre, algunas veces, muy pocas 
veces y nunca. 
3.4. Población 
Se tiene como el universo de estudio  4.500 empleados distribuidos a nivel nacional en 265 
oficinas, para la investigación el campo de aplicación fue limitado por lo cual se realiza 
únicamente en la ciudad de Bogotá D.C que cuenta con 91 oficinas (34.3% de participación a 
nivel nacional) y cerca de 1.538 colaboradores los cuales pueden ser trasladados entre las 
distintas oficinas  ya sea por necesidad de la empresa o del empleado, de estos 1.538 
colaboradores 100 hacen parte del área de operaciones dado que al ser Aviatur S.A una 
organización del sector turístico su fuerte es contar con gran cantidad de comerciales o personas 
dedicadas a la atención al público.  
Por lo anterior la población a la cual se le aplica el estudio representa cerca del 7% del 
capital humano de la organización, teniendo en cuenta que a nivel interno disminuye la cantidad 
 
 
1 La escala es llamada de esta manera por Rensis Likert, quien publicó en 1932 un informe donde 
describía su uso. (http://formacion.intef.es)  
 
  
 
18 de colaboradores, pero se genera mayor carga laboral dentro de las áreas de trabajo, para 
calcular la muestra se necesitan los siguientes datos:  
✓ n = Tamaño de la muestra. 
✓ N = Población o Universo. 
✓ Z = Nivel de confianza. 
✓ P= Probabilidad de éxito.  
✓ Q= Probabilidad de error.  
✓ e= Error muestral.  
✓ n = Desconocido. 
✓ N = 100. 
✓ Z = 95% (1.96). 
✓ P= 0.5.  
✓ Q= 1 - p.  
✓ e= 5%.  
3.5. Muestra  
1. n =  
𝑧2.  𝑝(1−𝑝)
𝑒2
1+(
𝑧2.  𝑝(1−𝑝)
𝑒2𝑁
)
 
2. n = 
1.962.  0.5(1−0.5)
0.052
1+(
1.962.  0.5(1−0.5)
0.052(100)
)
 
3. n = 
0.9604
0.0025
1+(
0.9604
0.25
)
 
4. n = 
384.16
4.8416
 
5. n = 76 
Lo que quiere decir que para la investigación con una confiabilidad del 95% se 
necesitarían 76 encuestas, se realizaron 79 encuestas (104% de la muestra) sin embargo, aunque 
se aplicaron de manera anónima los empleados sienten temor que estos datos sean de 
  
 
19 conocimiento para los superiores y se puedan generar señalamientos o represalias lo que 
genero dificultad en la aplicación de las encuestas. 
3.6. Tratamiento de la información 
1. Se establece la estructura de la encuesta y las entrevistas aplicar. 
2. Se seleccionan los medios y horarios en los cuales se realizará el estudio.  
3. Gestión y aplicación. 
4. De acuerdo con lo mencionado anteriormente se aplica la encuesta en el área de 
operaciones, en dicha encuesta se realizaron algunas preguntas sobre el clima y la cultura 
organizacional que cada uno de los empleados percibía de acuerdo a su experiencia 
laboral.  
5. También se realizan entrevistas grabadas en las cuales como se menciona anteriormente 
no se conoce la identidad de los entrevistados, ni cargos, ni tiempo de labor dentro de la 
compañía.   
6. Recolección de datos. 
7. Evaluación y análisis de datos. 
3.6.1. Instrumentos utilizados  
Estos instrumentos fueron aplicados de forma anónima, es decir, en los resultados no se 
encontrarán datos como nombre, edad, cargo o datos de confirmación. Esto a petición de los 
entrevistados, que accedieron a participar sin verse relacionados directamente. 
1. Entrevistas: fueron presenciales con algunos colaboradores como coordinadores, 
profesionales y auxiliares administrativos que permitieron a las investigadoras establecer 
  
 
20 y observar cómo ellos perciben el clima y la cultura organizacional dentro de la 
compañía desde su experiencia.   
2. Encuestas: fueron aplicadas después de las entrevistas, se aplicó a 94 personas quienes 
respondieron voluntariamente o no respondieron, donde se realizaron una serie de 
preguntas con una valoración de 1 – 5 donde se media el nivel de satisfacción de los 
colaboradores respecto al clima y la cultura organizacional de la empresa y otras 
preguntas con opción de respuesta cerrada (si o no) con el fin de evitar posiciones 
neutrales que permitan sesgar la encuesta.  
3.6.2. Trabajo de campo 
Entrevistas. 
Fue complicado que accedieran a las entrevistas, la mayoría se negaron por que manifestaron 
miedo o cierta desconfianza de que la información estuviera al alcance de supervisores, directores 
o jefes. Este trabajo se desarrolló en pequeños espacios de capacitación o momentos de 
esparcimiento (horas laborales muertas, break, antes o después de ingreso a las oficinas, etc.) la 
forma más clara de cómo se llevó a cabo este trabajo de entrevistas está representada en el 
diagrama de Gantt se puede encontrar en el Anexo A Entrevistas.  
Encuestas. 
Las encuestas que se aplicaron se realizaron mediante la plataforma Google documentos-
formularios donde se pueden crear encuestas o evaluaciones virtuales, se realizó de esta manera 
ya que la empresa facilita el acceso a celulares y/o computadores que son de uso cotidiano en el 
desarrollo de las labores, adicionalmente con el fin de optimizar los recursos con los que se 
contaban y contribuir al medio ambiente que es uno de los objetivos de la empresa desde hace 
  
 
21 dos años así como uno de los pilares de las líneas de investigación de la universidad (ambiente 
y sostenibilidad).  
(Véase Anexo B Encuesta). 
      3.6.3. Unidad de análisis  
 Los datos recolectados se van analizar de la siguiente manera:  
• Entrevistas: luego escuchar las entrevistas analizarlas y seleccionar opiniones en 
común, esto con el fin de determinar si la percepción de las investigadoras concuerda 
con la percepción que tienen los colaboradores de la empresa y el área al que 
pertenecen.  
• Encuestas: se recopilan todas las encuestas en la plataforma que brinda la facilidad de 
integración de datos, así mismo se presentan los resultados comparando la 
participación y el porcentaje que esta representa en la población encuestada. 
Posterior a estos pasos, se van analizar e interpretar los resultados de la encuesta contra 
las percepciones de los empleados conforme al diagnóstico de la problemática planteada, con el 
fin de elaborar una propuesta de mejora acorde a sus necesidades que contribuya que los 
colaboradores mejoren sus percepciones y así el clima y la cultura organizacional que se 
encuentra en proceso de transformación. 
  
  
 
22 4. Capítulo IV Análisis e interpretación de resultados  
En primera instancia se logra evidenciar que la gran mayoría de los colaboradores 
rechazaban la idea de contestar a las preguntas ya que generaba cierta incertidumbre y 
desconfianza de que los resultados los llegara a conocer el jefe inmediato u algún otro miembro 
de cargos superiores, adicional solicitaban que la encuesta fuera anónima, manifestaban que 
aunque no había liderazgo por parte del jefe encargado talvez podrían tomar represarías por las 
respuestas encontradas; al explicarles el objetivo de la entrevista y la encuesta así como su  
aplicación accedieron a realizarla siempre y cuando se mantuviera de forma anónima. 
4.1. Resultados de las entrevistas 
Teniendo en cuenta los resultados podemos aportar que la organización tiene un déficit 
en el fortalecimiento de las relaciones interpersonales interviniendo de manera directa la 
comunicación vertical que se genera en el grupo de trabajo (fallas en la comunicación asertiva); 
no se evidencia estrategias para fortalecer las relaciones, cada empleado lidia con sus conflictos 
propios sin apoyarse o colaborar con el equipo,  el líder no define unas reglas de 
comportamiento, no incentiva de manera activa la comunicación entre su equipo de trabajo. 
 Existen aspectos importantes como incentivos laborales, condiciones físicas y 
ambientales, grado de colaboración, compromiso y estabilidad laboral que han llegado en 
ocasiones leves afectar el clima laboral principalmente con los miembros nuevos del equipo, 
dado que dentro de la organización es común ver gente que lleva muchos años o que se formaron 
dentro de la empresa, esto a su vez retrasa los cambios en la cultura que desde hace varios años 
  
 
23 se buscan implementar porque estos colaboradores antiguos no son flexibles a los cambios y 
se justifican en que las cosas siempre se han manejado de una manera sin generar 
inconvenientes.  
Los anteriores son considerados aspectos importantes en la productividad y la 
competitividad; el fortalecimiento del capital humano en todos los campos de la organización es 
importante para poder generar un ambiente propicio de trabajo e incrementar el compromiso, la 
lealtad y la satisfacción laboral. Por otra parte, los entrevistados  afirmaban que no consideraban 
que el salario recibido estuviera acorde a la carga laboral que desempeñaban, que en el tiempo 
que llevan no han recibido una felicitación o reconocimiento público por el cumplimiento de los 
objetivos o el desempeño de sus labores, que el líder del equipo no les transmite confianza o 
seguridad, estos aspectos y la débil aplicación de la salud ocupacional la cual permite mejorar las 
condiciones físicas y provee seguridad en el sitio de trabajo, generan efectos negativos indirectos  
sobre la productividad, el clima y la cultura organizacional a mediano y largo plazo.  
A continuación, se presenta la gráfica que representa el nivel de participación de los 
colaboradores en las entrevistas, teniendo en cuenta que la población total del área son 100 
personas 
 
Gráfica 1Personas entrevistadas 
  
 
24 Con una confiabilidad del 95% se obtiene una participación del 27% en las entrevistas 
que corresponde al 21.33% de los 79 encuestados, dado que 21 personas no accedieron a realizar 
la encuesta o la entrevista.  
4.2. Resultados de las encuestas  
 Cabe recordar que la encuesta está dividida en 7 secciones como se describe a 
continuación, adicionalmente las preguntas son cerradas y de tres tipos  
• En calificación de 1 a 5: para medir el nivel de satisfacción siendo 5 siempre, 4 casi 
siempre, 3 algunas veces, 2 muy pocas veces y 1 nunca.  
• Respuesta si – no: donde se buscaba una respuesta concreta que no dejara puntos 
entredichos.  
•  Respuestas si – no y a veces: esta se estableció dado que en el proceso de 
observación y las entrevistas algunos empleados manifestaron esas sensaciones de 
necesidad o confort, más no de lealtad, compromiso o pertenencia con la 
organización. 
En las encuestas fue un poco más fácil que los colaboradores expresaran realmente su 
percepción sobre la organización, el clima y la cultura que está maneja, dado que no se generó 
ningún ítem que lograra identificar quien respondía generando implícitamente confianza en los 
encuestados al momento de contestar.  
4.2.1. Graficas   
 Las gráficas que son presentadas a continuación, son el resultado de la encuesta aplicada 
virtualmente a los colaboradores del área de operaciones de Aviatur S.A, esta encuesta fue 
  
 
25 desarrollada gracias a la herramienta de Google formularios que permite crear, aplicar y 
obtener los resultados mediante gráficas y Excel.  
 
 
Gráfica 2 ¿Se identifica con la organización? 
En la primera pregunta se evidencia que de 79 encuestados el 69.6%, es decir, 55 
personas se sienten identificadas o parcialmente identificadas con la organización, donde nos 
muestran que hay aspectos a mejorar un poco más de la mitad de los encuestados algunas veces o 
casi siempre se sienten identificados con la empresa y solo 11 personas (15.2%) manifestaron no 
sentirse identificados.  
 
Gráfica 3 ¿Conoce la organización? 
  
 
26  Con una confiabilidad del 95% el 41.8% de los encuestados manifestaron sus dudas 
sobre el nivel de conocimiento que tienen sobre la empresa.  
 
Gráfica 4 ¿Tiene claridad en cuál es el objetivo principal de la organización? 
Con una confiabilidad del 95% el 48.1% de los encuestados manifestaron no conocer el 
objetivo principal de la organización, es decir, que del 41.8% que manifestó dudas sobre el nivel 
de conocimiento de la empresa en esta pregunta el 27.8% (21 personas) manifestaron que no 
sienten conocer la organización.  
 
Gráfica 5 ¿Está de acuerdo y aplica la misión de la compañía? 
Con una confiabilidad del 95% el 41.8% de los encuestados manifestaron que algunas 
veces están de acuerdo y aplican la misión de la empresa, esto se puede presentar porque tienen 
desconocimiento de la organización. 
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Gráfica 6 ¿Cuál de los siguientes es el objetivo principal de la organización? 
De 79 encuestados el 51.9% (41 personas) conocen el objetivo principal que en la 
actualidad persigue la organización y que los directivos han hecho participes a los colaboradores 
para que todos trabajen en pro de alcanzarlo.  
 
Gráfica 7 ¿Su jefe o supervisor muestra interés en sus opiniones? 
 Con una confiabilidad del 95% el 67.1% de los 79 encuestados manifestaron que si 
sienten el interés de su jefe o supervisor por sus opiniones.  
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Gráfica 8 ¿Le es fácil la resolución de contratiempos en los procesos? 
Con una confiabilidad del 95% el 51.9% de los 79 encuestados manifestaron que 
resuelven fácilmente los contratiempos en los procesos. 
 
Gráfica 9 ¿Percibe una buena comunicación en su equipo de trabajo? 
Con una confiabilidad del 95% el 82.3% de los encuestados (65 personas) manifestaron 
que perciben una buena comunicación en su equipo de trabajo. 
  
 
29 
 
Gráfica 10 ¿Percibe una buena comunicación entre su equipo de trabajo y otras áreas? 
En comparación a la pregunta anterior notamos que el 51.9% de los encuestados 
manifestaron que no perciben una buena comunicación con otras áreas, es decir, que 
posiblemente del 82.3% que percibe buena comunicación en su equipo de trabajo un 34.2% no 
tiene la misma percepción frente a otras áreas.  
 
Gráfica 11 ¿En el área de trabajo están claras las funciones a desempeñar? 
Con una confiabilidad del 95% el 84.8% de los encuestados manifestaron que si tienen 
claro dentro de su área de trabajo que funciones debe desempeñar. 
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Gráfica 12 ¿Se siente a gusto con el área en que trabaja? 
De los 79 encuestados el 84.8% (67 personas) manifestaron sentirse a gusto con el área en 
que trabaja y sólo 12 personas no se sienten a gusto.  
 
Gráfica 13 ¿Su jefe, supervisor o compañeros lo motivan? 
De los 79 encuestados el 54.4% manifestaron sentirse motivados para cumplir con sus 
funciones y las metas del quipo, sin embargo, el 45.6% manifestaron lo contrario, cabe resaltar 
que la diferencia es de solo 8.8% (7 personas) lo que demuestra en cierta medida como dijeron 
algunos de los entrevistados que el nivel de motivación puede no ser tan alta o no haber 
motivación en los equipos de trabajo.  
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Gráfica 14 ¿Se siente acogido en el equipo de trabajo? 
De los 79 encuestados el 82.3% manifestaron sentirse acogidos en el área en que trabaja y 
sólo 14 personas manifestaron lo contrario, esto se puede presentar en algunos casos con los 
colaboradores que han llegado relativamente hace poco, es decir, que llevan menos de un año 
teniendo en cuenta que hay personas en Aviatur que llevan mucho tiempo (20 años) y establecen 
implícitamente las condiciones a las que se deben adaptar los nuevos miembros.  
 
Gráfica 15 ¿Le han brindado retro alimentación sobre las labores o el desempeño realizado? 
De los 79 encuestados el 84.8% (67 personas) manifestaron sentirse a gusto con el área en 
que trabaja y sólo 12 personas no se sienten a gusto.  
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Gráfica 16 ¿Su jefe o supervisor le dan autonomía para tomar decisiones? 
De los 79 encuestados el 57% (45 personas) manifestaron sentir autonomía en la toma de 
decisiones que contribuyan al cumplimiento de sus responsabilidades.  
 
Gráfica 17 ¿Está de acuerdo con la gestión que se tiene en el área de trabajo? 
Con el 95% de confiabilidad el 45.6% de los encuestados (36 personas) respondieron con 
“algunas veces” están de acuerdo ante la pregunta, seguido con una participación del 25.3% (20 
personas) manifestaron que muy pocas veces o nunca están de acuerdo, en este punto se podría 
pensar que los encuestados no decidieron dar una opinión transparente por la desconfianza 
quizás que desde el principio manifestaron de que los resultados fueran de conocimiento para los 
miembros del área en cargos superiores.  
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Gráfica 18 ¿Su jefe o supervisor se preocupa por mantener un elevado nivel de motivación? 
Como se había planteado en el problema y la percepción de algunos entrevistados, el 
50.7% de los encuestados manifestaron que muy pocas veces sienten que su líder se preocupa o 
mantiene un nivel de motivación constante o elevado.  
 
Gráfica 19 ¿La organización cuenta con un plan de acción claro para mejorar los procesos y 
labores? 
Con una confiabilidad del 95% el 54.4% de los encuestados mostraron la insatisfacción 
que presentan ya que la organización no cuenta un plan de acción claro que les permita mejorar 
los procesos y labores que desempeñan, adicionalmente un 27.8% decidió ser “neutral” lo que se 
podría considerar como una posición negativa pero que no quiso ser directamente vinculada.  
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Gráfica 20 ¿Encuentra una buena disposición y compromiso al momento de apoyar a otros? 
De los 79 encuestados el 48.1% (38 personas) manifestaron “que algunas veces” cuentan 
con buena disposición y compromiso al momento de apoyar a otros en su trabajo, esto se puede 
dar por dos posibles razones una por la carga laboral que algunos pueden tener o por presentar 
diferencias con algunas personas del equipo u otros equipos de trabajo.  
 
Gráfica 21 ¿Su jefe o supervisor le proporciona información suficiente, adecuada y apoyo para 
realizar bien su trabajo? 
El 74.7% de los encuestados manifestaron estar insatisfechos asegurando que algunas 
veces o pocas veces su jefe proporciona información suficiente para realizar un trabajo adecuado, 
como ya se ha dicho se puede dar porque los encuestados no quisieron estar directamente 
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personas no tienen una percepción favorable sobre la información que reciben por parte de sus 
superiores. 
 
Gráfica 22 ¿Cuenta con los recursos y condiciones adecuadas para desempeñar sus funciones? 
De los 79 encuestados el 86.1% (68 personas) manifestaron que cuentan con los recursos 
necesarios para desempeñar sus funciones. 
 
Gráfica 23 ¿El tiempo que dispone como horario laboral es suficiente? 
Con una confiabilidad del 95% 60 personas, es decir, el 75.9% de los encuestados 
manifestaron que en ocasiones no es suficiente el horario laboral para cumplir con todas las 
responsabilidades diarias pendientes. 
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Gráfica 24 ¿El nivel y disposición de los recursos es el adecuado para realizar bien sus funciones? 
Con una confiabilidad del 95% el 69.6% de los encuestados manifestaron que el nivel y la 
disposición de los recursos que le ofrece la organización es el adecuado para desarrollar las 
funciones.  
 
Gráfica 25 ¿La distribución de la carga laboral que tiene ha llegado afectar la realización de otras 
actividades? 
De los 79 encuestados el 63.3% manifiesta que en ocasiones la carga laboral que tienen 
ha llegado afectar otras actividades de su vida cotidiana incluso fuera de la oficina, este tipo de 
acciones y sensaciones a mediano y largo plazo llega afectar el clima organizacional por la 
sumatoria de insatisfacción generada. 
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Gráfica 26 ¿La organización le brinda algún tipo de motivación que fomente su compromiso? 
De los encuestados el 58.2% afirman que en ocasiones la organización le brinda algún 
tipo de motivación que fomenta su compromiso, cabe recordar que la empresa ofrece 
principalmente viajes a sus colaboradores a nivel nacional e internacional.  
 
Gráfica 27 ¿La organización muestra interés en que sus colaboradores crezcan personal y 
profesionalmente? 
Con una confiabilidad del 95% el 46.8% de los encuestados manifiesta que nunca 
perciben el interés que tiene la organización para que sus empleados crezcan personal y 
profesionalmente dentro de la misma, este punto lo podemos comparar con lo que manifestaron 
en las entrevistas ya que la permanencia por mucho tiempo de algunas personas dificulta que en 
general el personal pueda ascender a cargos superiores.   
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Gráfica 28 ¿Se siente a gusto con el trabajo que hace? 
De los 79 encuestados el 96.2% de las personas manifestaron estar a gusto con el trabajo 
que desempeña, sin embargo, el 49.4% de los encuestados aseguran que algunas veces se sienten 
a gusto esto puede tener distintos factores, una puede ser el miedo a expresar su inconformidad y 
que pueda traer represalias, otra su permanencia en la organización por necesidad o deseo de 
crecer profesionalmente.  
 
Gráfica 29 ¿Existe reconocimiento dentro de la empresa por alcanzar las metas propuestas? 
De los encuestados el 31.6% manifestaron que “nunca” o no existe reconocimiento dentro 
de la empresa, porque no reciben ningún tipo de reconocimiento ya sea emocional o material por 
alcanzar las metas u objetivos propuestos dentro del área.  
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Gráfica 30 ¿A participado en convocatorias u oportunidades de crecimiento a nivel 
profesional/académico?  
En este punto encontramos que el 51.9% de las personas encuestadas han participado en 
convocatorias que les permitan mejorar su nivel profesional/académico. 
 
Gráfica 31 ¿Se siente respaldado por la organización en sus proyectos de mejorar el nivel 
académico? 
En esta pregunta el 48.1% manifiesta que nunca ha sentido el respaldo de la organización 
en sus proyectos de mejorar el nivel académico, si bien es cierto que la empresa genera ciertos 
incentivos para mejorar el nivel académico eso depende del cargo que ocupe el colaborador, 
durante la observación se evidencio que entre más alto el cargo menos flexibilidad en los 
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directamente una sobrecarga en el colaborador. 
 
Gráfica 32 ¿Siente que la retribución emocional y/o monetaria es proporcional al esfuerzo 
realizado? 
Con una confiabilidad del 95% el 65.8% de los encuestados sienten que la retribución 
emocional y/o monetaria si es proporcional al esfuerzo que estos realizan en la organización.  
 
Gráfica 33 ¿La organización les brinda buenos beneficios a sus colaboradores? 
 Con una confiabilidad del 95% el 79.7% reconoce que la organización ofrece buenos 
beneficios para sus colaboradores.  
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Gráfica 34 ¿Considera que la remuneración recibida está acorde con las responsabilidades de su 
cargo? 
Con una confiabilidad del 95% el 65.8% de los encuestados sienten que la remuneración 
recibida está acorde a las responsabilidades que estos tienen en su cargo dentro de la 
organización, este porcentaje concuerda con el de la pregunta 31 donde manifestaban que la 
retribución era proporcional al esfuerzo realizado en cumplimiento de sus funciones.  
 
Gráfica 35 ¿Ha recibido por parte de la organización o su jefe algún tipo de retribución? 
De los 79 encuestados el 70.9% manifiesta haber recibido algún tipo de retribución 
emocional y/o material, esta respuesta puede ser un poco contradictoria con respuestas 
anteriores, pero es importante aclarar que los colaboradores reconocen más la gestión de la 
organización y no la del jefe.  
  
 
42 5. Capítulo V Propuesta de mejora 
De acuerdo a los resultados obtenidos en esta investigación uno de los objetivos es 
realizar  una propuesta de mejoramiento del clima y la cultura organizacional del área de 
operaciones de Aviatur S.A, en el ámbito de esta investigación y de acuerdo con Carlos Méndez 
se evidencio que la cultura es colectiva, se encuentra en la mente de los individuos que 
inconscientemente la apropian y la expresan por medio de sus comportamientos (Méndez, 2018). 
Por lo tanto, no es posible describir la cultura para una sola área como en este caso; de acuerdo a 
lo anterior se procederá a presentar una propuesta generalizada en el ámbito de cultura para la 
organización. 
La transformación o consolidación de la cultura organizacional implica intervenciones en 
los procesos y en las personas. De acuerdo a lo anterior se presenta una propuesta de 
mejoramiento que podrá orientar a la alta gerencia de Aviatur S.A a realizar cambios en la 
cultura de la organización. 
Tabla 1 Propuesta de mejora de la cultura. 
CULTURA 
Factores Intervenciones Acciones Objetivo Responsable Recursos Control 
Fortalecimiento 
de estructura 
*Seguimiento 
permanente de la 
estructura 
organizacional. 
*Formación y 
capacitación en 
rediseño o 
actualización 
de estructuras.  
Mejorar la 
gestión 
organizacional 
por medio de la 
especialización 
(funciones y 
actividades) y la 
normalización 
(manuales, 
procesos y 
procedimientos) 
Vicepresidencia 
Administrativa 
Profesional en 
organización y 
métodos. 
Permanente 
*Comunicación 
efectiva y 
constante sobre la 
empresa, 
departamentos y 
colaboradores. 
*Actualización 
de los sistemas 
de 
comunicación 
con tecnología 
adecuada. 
Vicepresidencia 
de Recurso si 
talento humano. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
*Aumentar el 
nivel de 
empoderamiento 
en los líderes de 
cada área. 
*Coaching. 
Dirección de 
organización y 
métodos 
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Desarrollo 
individual y 
formación 
laboral. 
*Fortalecimiento 
en procesos de 
selección. 
*Definición de 
políticas a 
cargo de la alta 
dirección. 
Colaborar en el 
desarrollo 
profesional y 
laboral de los 
empleados, para 
que tengan 
mayores 
oportunidades, 
crecimiento y 
satisfacción 
personal. 
Vicepresidencia 
Administrativa 
Presupuesto 
para 
capacitación. 
Semestral 
*Definición y 
aplicación de 
políticas de plan 
carrera. 
*Programas 
para formación 
en aprendizaje 
empresarial. 
Vicepresidencia 
de Recursos y 
talento humano. 
Espacios para 
capacitación. 
*Condiciones 
efectivas para el 
aprendizaje 
organizacional. 
*Talleres y 
coaching 
enfocados a las 
experiencias. 
Dirección de 
capacitación. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
Empleados 
enfocados con 
sentido de 
pertenencia. 
* Acciones de 
comunicación y 
formación. 
* Evaluación 
de acciones de 
comunicación. 
Afianzar el 
compromiso 
mediante la 
difusión y la 
comunicación 
permanente 
enfocadas a la 
misión, visión y 
objetivos de la 
compañía. 
Gerencias 
Espacio para 
capacitación. 
Permanente 
* Fomentar una 
cultura de servicio 
al cliente. 
* Talleres 
coaching 
enfocados a las 
experiencias. 
Vicepresidencia 
Administrativa 
Vicepresidencia 
de Recursos y 
talento humano. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
*Fortalecimiento 
en las relaciones 
laborales. 
*Seguimiento a 
los logros. 
Dirección de 
capacitación. 
Publicidad. 
Fortalecimiento 
de procesos. 
* Fortalecimiento 
de la visión 
mediante 
capacitación y 
entrenamiento. 
* Talleres 
enfocados a las 
experiencias. 
Mejorar el 
trabajo en equipo 
con cooperación 
y unión entre 
compañeros y 
líderes. 
Directores, jefes 
y supervisores 
de cada 
departamento 
Espacio para 
capacitación. 
Mensual 
*Seguimiento con 
calidad en 
relaciones 
interpersonales. 
*Coaching. 
Dirección de 
capacitación. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
*Aprendizaje y 
enfoque de nuevas 
habilidades. 
*Cursos de 
formación con 
seguimiento al 
aprendizaje. 
  Publicidad. 
Líderes 
proactivos. 
* Fortalecimiento 
del liderazgo. 
* Coaching. 
Lograr que los 
lideres 
desarrollen y 
practiquen el 
liderazgo 
participativo para 
contribuir a un 
clima 
organizacional 
agradable.  
Directores, jefes 
y supervisores 
de cada 
departamento. 
Espacio para 
capacitación. 
Trimestral 
* Cambio de 
pensamiento en 
líderes. 
*Reuniones 
grupales 
Dirección de 
capacitación. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
  
* Talleres 
enfocados a las 
experiencias. 
  Publicidad. 
Fuente: Autoría propia  
 
 
 
 
 
 
  
 
44 Tabla 2 Detalle propuesta de mejora cultura. 
Cultura  
Factor  Acciones  Actividades  
Fortalecimiento de 
estructura 
1.Seguimiento permanente de la 
estructura organizacional. 
* Realizar seguimiento anual a la estructura 
organizacional para que se fortalezca, por medio de 
actualización de cargos, funciones, procesos, 
procedimientos y funciones de acuerdo a las 
necesidades de la organización. 
2.Comunicación efectiva y 
constante sobre la empresa, 
departamentos y colaboradores. 
* Actualizar los sistemas de comunicación con 
tecnología adecuada.      
* Creación de una política efectiva con los empleados 
mediante el diseño y la implementación de programas 
de inducción y entrenamiento.                 
* Establecer una política de comunicación 
permanente que ayude a tener relaciones efectivas 
entre las áreas, clientes y proveedores. 
3.Aumentar el nivel de 
empoderamiento en los líderes de 
cada área. 
* Realizar talleres experienciales y coaching personal 
enfocados al liderazgo.  
* Programar actividades para lideres dirigidas por un 
coach que brinden un cambio de mentalidad, 
innovación, pensamiento proactivo y positivo.                                
Desarrollo individual y 
formación laboral. 
*Fortalecimiento en procesos de 
selección. 
* Creación de políticas y acciones que permitan 
fortalecer los procesos de selección, más que todo los 
de jefes y supervisores, para que así las competencias 
de estas personas estén enfocadas a los objetivos de 
la compañía.                                    
 * Realizar evaluaciones de desempeño, estudio de 
ascensos y cambios de departamento de acuerdo a las 
necesidades de los colaboradores.  
*Definición y aplicación de 
políticas de plan carrera. 
* Creación de un plan carrera, realizar convenios 
educativos con facilidades de pago teniendo en 
cuenta los objetivos e intereses de los colaboradores. 
*Condiciones efectivas para el 
aprendizaje organizacional. 
* Realizar capacitaciones orientadas al aprendizaje 
organizacional lideradas por el departamento de 
recursos humanos.  
Empleados enfocados 
con sentido de 
pertenencia. 
* Acciones de comunicación y 
formación. 
* Realizar actividades que permitan a los 
colaboradores conocer la compañía, sus intereses, 
novedades y planes a corto y largo plazo. 
* Fomentar una cultura de 
servicio al cliente. 
* Crear un plan de capacitaciones y talleres 
enfocados al servicio al cliente. 
* Por medio de coaching permitir que los 
colaboradores sean participes en la definición de 
objetivos en su área.  
* Realizar reuniones permanentes afianzando la 
comunicación entre líder-colaborador. 
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* Programar actividades extra curriculares fuera de la 
rutina donde se consoliden las relaciones. 
*Fortalecimiento en las 
relaciones laborales. 
                                                                                                     
* Impulsar el trabajo en equipo.  
Fortalecimiento de 
procesos. 
* Fortalecimiento de la visión 
mediante capacitación y 
entrenamiento. 
* Desarrollar y programar capacitaciones, talleres y 
reuniones orientadas a sensibilizar a los 
colaboradores sobre la necesidad de que conozcan la 
empresa en su totalidad y puedan tener una visión 
integral de la compañía. 
*Seguimiento con calidad en 
relaciones interpersonales. 
* Realizar talleres que permitan a los colaboradores 
mejorar sus relaciones personales y laborales, 
brindándoles apoyo, consejos y aclaraciones de 
dudas. 
*Aprendizaje y enfoque de 
nuevas habilidades. 
* Realizar un plan de capacitaciones y talleres 
enfocados en nuevas habilidades que promulguen la 
cooperación y el trabajo en equipo. 
Líderes proactivos. 
* Fortalecimiento del liderazgo. * Por medio de coaching fortalecer a los líderes y sus 
relaciones con sus subalternos. 
* Cambio de pensamiento en 
líderes. 
* Realizar capacitaciones y talleres enfocados al 
liderazgo, destacando la importancia del compromiso 
que se tiene como líder y el deber de empoderar a su 
equipo. 
* Crear espacios para la participación de los líderes y 
sus colaboradores. 
Fuente: Autoría propia  
 
Tabla 3 Propuesta de mejora del clima. 
El clima organizacional contiene aspectos de la organización formales e informales, en 
los cuales las personas actúan y se relacionan de tal manera que la percepción que tienen de las 
situaciones influye en su actitud y comportamiento en el diario vivir. Dichos aspectos se 
entienden en el marco de variables tales como recompensas, comunicación, capacitación, 
desarrollo y cooperación. De acuerdo a lo anterior se procederá a presentar una propuesta de 
mejoramiento de clima organizacional. 
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CLIMA 
Factores Acciones Objetivo Responsable Recursos Control 
Recompensas. 
Rediseñar un plan de 
beneficios e 
incentivos para todo 
el personal de la 
organización. 
Reconocer el 
esfuerzo y 
desempeño de los 
colaboradores. 
Vicepresidencia 
Administrativa 
Vicepresidencia de 
Recursos y talento 
humano. 
Presupuesto 
económico. 
Trimestral 
Apoyo comercial de 
proveedores. 
Comunicación 
*Talleres sobre 
comunicación. 
Fortalecer los 
sistemas de 
comunicación, para 
que pueda ser 
efectiva, eficaz y en 
tiempo real.  
Directores, jefes y 
supervisores de cada 
departamento. 
Espacio para 
capacitación. 
Mensual 
*Reuniones grupales 
por área. 
Dirección de 
capacitación. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
    Publicidad. 
Capacitación 
*Realizar un plan de 
capacitaciones 
enfocadas al turismo 
y otras a diferentes 
temáticas. 
Proponer 
capacitaciones 
enfocadas a las 
experiencias tanto 
personales como 
laborales. 
 
Vicepresidencia de 
Recursos y talento 
humano. 
Presupuesto 
económico. 
Permanente Dirección de 
capacitación. 
Espacio para 
capacitación. 
  
  
Desarrollo 
*Realizar proyecto 
plan carrera. 
Colaborar en el 
desarrollo 
profesional y laboral 
de los empleados, 
para que tengan 
mayores 
oportunidades, 
crecimiento y 
satisfacción 
personal. 
Vicepresidencia 
Administrativa 
Presupuesto para 
capacitación. 
Semestral 
*Programas para 
formación en 
aprendizaje 
empresarial. 
Vicepresidencia de 
Recursos y talento 
humano. 
Espacios para 
capacitación. 
*Talleres y coaching 
enfocados al 
liderazgo. 
Dirección de 
capacitación. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
Cooperación 
*Reuniones 
periódicas de 
socialización e 
ideas. 
Mejorar el trabajo en 
equipo. 
Directores, jefes y 
supervisores de cada 
departamento. 
Espacio para 
capacitación. 
Mensual 
*Distribución 
equitativa de tareas 
y cargas laborales. 
Dirección de 
capacitación. 
Profesional en 
Coach 
organizacional. 
*Fortalecer el 
liderazgo en los 
directivos. 
  
  
Fuente: Autoría propia.  
 
 
 
 
  
 
47 Tabla 4 Detalle propuesta de mejora clima. 
Clima 
Factor  Acciones  Actividades  
Recompensas. 
*Rediseñar un plan de beneficios e 
incentivos para todo el personal de 
la organización.  
* Crear un plan de incentivos morales o no salariales 
como, por ejemplo: Reconocimientos, horarios 
flexibles, actividades recreativas para los 
colaboradores y sus familias, planes de 
entrenamiento, programas de salud, entre otros. 
* Ajustar los viajes de incentivos para todo el 
personal de la organización, sea por medio de rifas o 
por reconocimientos personales como por ejemplo (el 
colaborador más puntual, el más servicial, etc.).                    
Comunicación. 
*Talleres sobre comunicación. 
* Realizar un plan de capacitaciones y talleres sobre 
comunicación efectiva, asertiva y oportuna de 
acuerdo a las necesidades de la organización. 
*Reuniones grupales por área. 
* Organizar un calendario de reuniones por área 
donde los colaboradores se sientan escuchados, 
puedan expresar su percepción acerca del trabajo, 
brindar soluciones y opinar sobre diferentes 
temáticas. 
Capacitación 
*Realizar un plan de capacitaciones 
enfocadas al turismo y otras a 
diferentes temáticas. 
* Programar capacitaciones constantes enfocadas al 
turismo, tales como nuevos proveedores, nuevos 
servicios o productos, sistemas de distribución y 
aliados estratégicos.   
 * Desarrollar nuevas capacitaciones y talleres 
enfocados a las personas, como: liderazgo, finanzas 
personales, coaching motivacional, desarrollo 
profesional, hábitos para una vida saludable, entre 
otros. 
  
*Realizar proyecto plan carrera. 
* Creación de un plan carrera, realizar convenios 
educativos con facilidades de pago teniendo en cuenta 
los objetivos e intereses de los colaboradores.                
Desarrollo. 
* Brindar a los colaboradores la opción de elegir su 
objetivo de estudio, sea relacionado con turismo u 
otros temas. 
*Programas para formación en 
aprendizaje empresarial. 
* Realizar capacitaciones orientadas al aprendizaje 
organizacional lideradas por el departamento de 
recursos humanos.  
*Talleres y coaching enfocados al 
liderazgo. 
* Realizar un plan de capacitaciones y talleres sobre 
liderazgo organizacional y personal para toda la 
organización. 
Cooperación. 
*Reuniones periódicas de 
socialización e ideas. 
* Organizar un calendario de reuniones por área 
donde los colaboradores se sientan escuchados por el 
jefe y sus compañeros, que puedan expresar su 
percepción acerca del trabajo, brindar soluciones y 
opinar sobre diferentes temáticas. 
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*Distribución equitativa de tareas y 
cargas laborales. 
* Realizar un resumen mensual de las labores o 
actividades realizadas por cada colaborador del área, 
donde se evidencie la carga laboral y la posible 
distribución de esta entre todo el equipo de trabajo. 
*Fortalecer el liderazgo en los 
directivos. 
* Programar capacitaciones enfocadas a los líderes de 
cada área, donde se fortalezca el compromiso, la 
comunicación, la cooperación, la responsabilidad y el 
logro de objetivos 
Fuente: Autoría propia 
 
  
  
 
49 6. Capítulo VI Conclusiones y recomendaciones 
6.1. Conclusiones  
La globalización, la cuarta revolución industrial, la tecnología, el constante cambio de los 
mercados, entre otros, trae grandes retos para las organizaciones con cambios que influyen 
directamente en su dinámica, debido a que deben replantear las estrategias para la obtención de 
los objetivos, innovar en sus productos y/o servicios, mejorar continuamente la calidad y por 
supuesto el servicio. 
Cualquier cambio en las relaciones interpersonales afecta directamente en el clima y la 
cultura de la organización. En el ámbito de esta investigación, la vicepresidencia de operaciones 
de Aviatur S.A se conforma por departamentos especializados tales como Operaciones 
Internacionales y Nacionales, Transporte, Ferias y congresos en el exterior, Turismo 
Deportivo, entre otros; en los cuales las personas que se encuentran en estos departamentos son 
especialistas en las labores que desempeñan y aportan a la eficiencia de la organización de 
manera directa, los jefes o directores de estos departamentos exigen resultados evidentes pero no 
se preocupan por las condiciones laborales, tampoco si la remuneración es la adecuada de 
acuerdo a los horarios, funciones y tareas asignadas.  
Teniendo en cuenta los resultados de las entrevistas se evidencia y se ratifica que la 
estructura es por medio de la división del trabajo y la especialización, no se 
tiene participación por parte de los colaboradores, se continua siendo piramidal y existe 
la subordinación, con ausencia de delegación y toma de decisiones por parte del jefe (burocracia 
en la toma de decisiones), los colaboradores tienen mecanizada su labor por medio de rutinas y 
procedimientos, igualmente tienen una percepción del clima organizacional poco satisfactorio y 
  
 
50 poco motivante el cual les produce estrés, tensiones y descontento a nivel general, esto 
principalmente con los superiores que los lideran, se tienen altos índices de rotación de personal, 
que además de los comportamientos de algunas personas (antiguas) los cuales inducen a tener 
creencias, historias, mitos sobre la empresa, mientras los colaboradores (nuevo o relativamente 
nuevos) aprenden la ideología de la organización, los símbolos, los valores  que son impuestos 
por la presidencia, superiores y miembros antiguos de la organización.  
Adicional se evidencia que la autoridad está definida por la denominación de cargos en la 
empresa; gerentes, vice presidentes, directores, jefes o supervisores a los cuales se les otorga la 
responsabilidad para tomar decisiones y ejercer poder sobre sus subordinados, pero la percepción 
que manifiestan los miembros  respecto a sus líderes no es 100% favorable ya que durante la 
observación e interpretación de los datos se constata que ellos consideran que la labor de su líder 
no es la acertada ni en comunicación, ni en motivación, tampoco al momento de brindar 
información que contribuya al mejoramiento o desarrollo de las funciones de los subordinados.  
A continuación, se presentan conclusiones de acuerdo a las encuestas aplicadas a los 
colaboradores de la vicepresidencia de operaciones de Aviatur S.A 
Variable identificación y pertenencia con la organización 
A nivel general el conocimiento que los colaboradores tienen sobre la misión, visión y 
objetivos de la empresa es muy bajo, como se logró evidenciar en las gráficas el 41.8% de los 
encuestados manifestó sus dudas sobre el nivel de conocimiento sobre la empresa y es evidente 
que la empresa no cuenta con acciones de comunicación para que los colaboradores sean más 
receptivos a estos temas.  
  
 
51 Las personas se identifican con la organización por el tiempo de permanencia que 
llevan en ella, porque les ha permitido de una u otra manera permanecer y conservar su empleo 
sin exigencias de estudios. 
Variable comunicación interna 
La percepción que tienen los colaboradores sobre la comunicación es media, no la 
califican como mala debido a que en el equipo de trabajo tratan de que sea lo más efectiva 
posible, el problema es con otros departamentos de la empresa donde la información que reciben 
no es la adecuada y esto genera demoras en los procesos y tiempos de respuesta. La 
comunicación con el jefe inmediato se torna un poco difícil ya que este no genera un buen 
ambiente laboral ni impulsa el trabajo en equipo. 
Variable Liderazgo 
La percepción que se tiene sobre el jefe o director de departamento no es la de un líder, es 
una persona que cumple con sus funciones y asigna otras a su equipo de trabajo, los 
colaboradores no reciben reconocimiento por parte de su jefe ni ayuda en el desarrollo de sus 
funciones. 
No se estimula la capacidad de trabajar en equipo y se evidencia que no existe confianza 
en los empleados para comentar sus problemas laborales a sus compañeros o jefes. 
Variable condiciones generales y particulares de trabajo 
La empresa cuenta con una infraestructura adecuada para el desarrollo de las actividades 
de los colaboradores, la iluminación y ventilación es la correcta. Algunos colaboradores 
manifiestan que los espacios son un poco pequeños y a veces resultan incomodos, los equipos y 
herramientas no son de última tecnología, pero son actualizados con cierta frecuencia. 
  
 
52  Variable oportunidad de crecimiento y promoción interna 
Las capacitaciones y actividades de entrenamiento están enfocadas al turismo, no se 
desarrollan actividades enfocadas a las personas lo que genera poca asistencia y eficacia en estas 
capacitaciones ya que no incentiva a que los colaboradores puedan aprender nuevas técnicas o 
funciones diferentes a su cargo. Los colaboradores no perciben como fortaleza la frecuencia con 
la que se desarrollan estas actividades debido a que muchas veces son presionados para que 
asistan. 
Variable retribución 
A nivel general los empleados se sienten satisfechos con el salario que reciben, la gran 
mayoría no cuenta con un título profesional lo que les genera que su salario es adecuado de 
acuerdo a sus funciones desempeñadas. 
Existe una falta de reconocimiento por parte de la empresa y de los jefes que perciben los 
colaboradores de manera directa, no se evidencian acciones que se orienten a la creación de 
estímulos que permitan crear experiencias y les genere satisfacción a los empleados. 
Por último, se comparten las conclusiones obtenidas por medio de la percepción e interpretación 
de las investigadoras: 
En Aviatur S.A se identifica una estructura organizacional formalizada de acuerdo al 
enfoque de Henry Fayol, se evidencia la división del trabajo mediante la departamentalización la 
asignación de cargos a los empleados los cuales tienen funciones y responsabilidades 
establecidas previamente, sin embargo, no es claro para los empleados la relación entre 
estructura y tecnología, para ellos las innovaciones solo afectan las funciones de las personas 
creando intranquilidad y zozobra. 
  
 
53 La responsabilidad de los resultados económicos y la toma de decisiones de la empresa 
están a cargo por niveles jerárquicos (Presidente - Gerente - Vicepresidentes) se evidencia que no 
se cumplen los principios de unidad de mando y de dirección expuestos por Henry Fayol, 
algunos directores de departamentos les faltan autonomía en la toma de decisiones del área a su 
cargo, dado que debe consultar primero con sus superiores antes de tomar la decisión que afecta 
su área, funciones o tareas delegadas. 
Muy pocos empleados participan en las decisiones relacionadas a su cargo o el área de 
trabajo, lo que genera problemas en la delegación de funciones por parte de los jefes, se 
evidencian relaciones jerárquicas jefes – empleados por medio de la subordinación, obediencia y 
la aceptación de órdenes y nuevas funciones, pocas veces se llega a tener conocimiento público 
de la participación de los colaboradores u opiniones que ayudan a la mejora de procesos. Los 
directores y jefes tienden a ser autocráticos en el ejercicio de sus funciones actuando con 
autoridad y formalismo hacia sus colaboradores.  
Por otra parte, existe una falta de coordinación entre los departamentos y sus 
colaboradores que genera demoras, errores operativos y re procesos, se deben reforzar los 
canales de comunicación para que esto se minimice, dado que se evidencia que este problema de 
si bien se presenta en la mayoría de organizaciones se podría corregir mediante la organización 
y/o creación escrita, informativa y compartida de los canales de comunicación, el proceso o 
quizás las pautas a tener en cuenta.  
El departamento de talento humano programa aproximadamente 5 actividades al mes las 
cuales son de libre acceso para los colaboradores, pero estas están disponibles únicamente en la 
sede principal de Aviatur en Bogotá. 
  
 
54 La empresa no tiene actividades que premien el buen desempeño de sus empleados, ni ningún 
tipo de reconocimiento o motivación, este tipo de acciones si contribuyen ampliamente a mejorar 
el clima organizacional y por ende a la construcción de una cultura sana emocionalmente, así 
mismo la empresa no propone actividades de capacitación diferentes al turismo y sus 
relacionados, no cuenta con programas o actividades enfocados al desarrollo personal y 
profesional (aunque en ocasiones es flexible para que los empleados adelanten estudios 
superiores no es una opción que se tenga garantizada). 
6.2. Recomendaciones 
En la actualidad las empresas más destacadas resaltan por su flexibilidad al cambio, la 
responsabilidad de asumir retos, el compromiso que brindan con sus colaboradores y sus 
clientes, así como el impacto que pueden generar con sus productos o servicios, los directivos de 
Aviatur S.A son conscientes de las nuevas necesidades que tiene su mercado y lo que necesitan 
desarrollar para atacar otros segmentos, seguir creciendo y garantizar su perdurabilidad a lo largo 
del tiempo.  
Sin embargo, cambiar la imagen que tienen los clientes exteriores requiere también de 
cambiar la imagen que se tiene dentro de la organización, la investigación realizada permite ver 
una de las grandes problemáticas que presentan las empresas modernas y es el gran reto que 
mezclar a las nueva generaciones con anteriores, dado que cada uno se caracteriza por tener unos 
tipos de personalidad claros en la parte laboral, es decir, es común encontrar que para los 
empleados de 20años atrás sea más fácil consultar siempre a sus superiores antes de tomar una 
decisión, lo contrario a los colaboradores de hoy en día para los cuales esto es un proceso muy 
tedioso y dificulta en gran medida el correcto desarrollo de las labores.  
  
 
55 En el área de operaciones donde se aplicó la investigación, la percepción generalizada 
que tienen los colaboradores sobre el jefe es de una persona que asigna trabajo y funciones, no 
brinda apoyo, ni escucha, no promueve el trabajo en equipo, ni se enfoca en que las relaciones 
personales sean buenas y se tenga un buen clima, se podría afirmar que en la mayoría de los jefes 
no existen comportamientos orientados a mejorar y ayudar la calidad en las relaciones 
interpersonales con sus colaboradores (desarrollar un buen clima laboral), temas que producen 
una mala actitud, temor o sumisión por parte de las personas hacia sus jefes, Por lo tanto, se 
sugiere como primera medida mejorar la calidad de líderes con la que cuenta el área ya sea 
mediante capacitaciones de coaching, charlas u actividades que permita una buena integración y 
relación entre el líder y sus colaboradores. 
También fue posible encontrar otros aspectos que bajaban la motivación y afectaban el 
clima laboral como por ejemplo la manera en que se dan los incentivos, el tipo de remuneración 
comparado con la carga laboral, una buena integración entre los empleados sin importar el cargo, 
facilidades de estudio y bienestar, para esto se hacen una serie de recomendaciones en algunos 
aspectos que se consideran de gran importancia como los incentivos ya que estos permiten 
generar motivación, compromiso e identidad con la organización.  
Algunas organizaciones consideran que la mejor manera de motivar o incentivar a un 
empleado es mediante el dinero, hoy por hoy se ha demostrado que no necesariamente este estos 
son los más adecuados, Se le recomienda a Aviatur S.A brindar otro tipo de incentivos que no 
sean solamente viajes o bonos haciendo claridad que estos no se brindan para todos los 
empleados, también se pueden organizar actividades recreativas (fiestas, integración entre áreas, 
integrar a las familias de los empleados, reuniones, salidas entre equipos de trabajo o la empresa 
  
 
56 general, etc.), esto con el fin de generar en los colaboradores la percepción de que a la empresa 
si le interesa el bienestar de sus empleados y no solo sus resultados.  
Aviatur debe crear programas orientados al desarrollo y fortalecimiento de las relaciones 
humanas, ya que no se evidencia compañerismo ni buena comunicación entre departamentos 
afines, así mismo debe cambiar esa percepción que genera de no mostrar preocupación por el 
bienestar personal ni profesional de los colaboradores, dado que esto puede ser uno de los 
causantes de la rotación constante de personal en algunos cargos. 
Por otro lado la toma de decisiones que a simple vista puede no ser tan representativa si 
implica afectaciones indirectas, ya que los colaboradores manifiestan la burocratización de las 
actividades lo que genera retraso en algunas ocasiones para el cumplimiento de las metas, 
transfiriendo esta sensación de incompetencia al cliente final, por lo tanto, es bueno brindar 
espacios donde los directores, jefes y supervisores puedan tomar decisiones propias que afecten 
su área o funciones ya que se evidencia que los departamentos no tienen autonomía, ni liderazgo 
con sus equipos de trabajo, se deben impulsar las capacitaciones enfocadas en las experiencias y 
el coaching para que los lideres lo puedan transmitir de manera efectiva a los colaboradores y 
estos al cliente final, si bien Aviatur S.A se quiere conectar con sus clientes mediante sus 
servicios debe garantizar que la buena experiencia de ellos comience desde el momento en que 
escogen la empresa.  
Dado lo anterior y lo expuesto en capítulos anteriores es notable que no se puede hablar 
de cultura organizacional en un área sin contar con la totalidad de la empresa, por lo tanto, se 
recomienda establecer cuál sería la cultura deseada teniendo en cuenta los siguientes aspectos 
importantes:  
  
 
57 • La gestión se puede aplicar directamente mediante el área de recursos humanos, 
especialmente con los nuevos miembros de la organización para que estos conozcan 
la empresa y el objetivo que pretende alcanzar.  
• Tener en cuenta la opiniones y resultados esperados de los individuos, líderes y 
grupos que conforman el equipo de trabajo de toda la organización, ya que sus 
necesidades no son todas iguales.  
• Identificar que rasgos propios tiene la organización para así saber en cuales son su 
debilidad y su fortaleza, eso ayudará para realizar acciones de mejora en los rasgos 
débiles sin afectar las fortalezas generando un plan de trabajo en conjunto que 
permita alcanzar la cultura deseada.  
Este tipo de acciones de mejora en la cultura organizacional es un proceso a largo plazo, 
que requiere del compromiso de todos los miembros de la organización así como de la dirección, 
ejecución y control de sus directivos, es decir, para aplicar un cambio en la cultura 
organizacional es necesario que los altos mandos de esta, estén comprometidos en alcanzar este 
objetivo para que lo impartan en sus empleados, trabajen en conjunto con el área de recursos 
humanos y se pueda ir implantando la cultura deseada a lo largo del tiempo toda la organización 
comprometida y flexible al cambio, un ejemplo de que este tipo de cambios si es posible es la 
multinacional 3M.  
Esta empresa con más de 50 años de trayectoria decidió hace 20 años atrás realizar un 
cambio en su cultura organizacional, dentro de la organización se considera que la clave del éxito 
es equilibrar la vida personal con la laboral, 3M se toma como ejemplo porque es uno de los 
testimonios del nivel de compromiso que primero debe asumir los directivos quienes deben dar 
  
 
58 el ejemplo claro de como trabajar para implementar los cambios, el trabajo en conjunto que 
debe hacer el área de recursos humanos para que las personas entiendan y sigan el objetivo, así 
como el compromiso que asumen los colaboradores para adaptarse a los cambios y crecer con la 
organización.  
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